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〔資料J
回想のバーナード (I)
飯野春樹
はしがき
最近，バーナードに対する襲心が再び高まってきた。第 2次バーナード・
プームといえようか。かっては主著『経営者の役割』のうち，組織論以外は
意識的にか，無意識的にか排除される傾向があったが，最近では管理理論に
もそれにふさわしい関心が払われてきている。とくに責任論，道徳論， リー
ダーシッフ゜論など，人間にかかわる組織の価値的側面が改めて注目されてき
たのは，ここ数年にわたる社会的変動，たとえば公害問題，消費者および住
民運動，さらには大学紛争を経過したからであろうか。
そればかりではなく，主著以外の諸業績やバーナードの人物にも研究が広
められてきた。以下に訳出するものは，バーナードその人を知る一つの有力
な手掛りになるものと期待される。
コーネル大学の WilliamB. Wolf教授は，バーナードの死の直前に彼に
ィンタビューを試み，それを Reflectionsof Chester I. Barnard, 1962 
として編集されたが， 出版の機会をみることなく今日に及んでいた。本稿
はその当時のクイプ原稿にもとづいて訳出されているが， 幸いにも近く
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Conversations with Chester I. Barnard*と題して出版されると聞いて
いる。他日，その著書によって完全なものにしたいと念じている。
翻訳に当たっては訳者注をつけたり，事実的な疑問点を指摘すべきであろ
うが，取りあえず本文のみをそのまま訳出し， 3回に分けて本誌に掲載した
いと思う。一で始まる文章はウォルフ教授の質問， 「 」の部分はバーナ
ードの談話であり， C Jは訳者によるものである。
最後に，翻訳を認められた編者ウォルフ教授と出版社のご好意に深く感謝
叩
するとともに，たとえバーナード研究者にとってこの上ない好資料とはいぇ，
このような翻訳を本詰に収録することを許された編集委員に対しても謝意を
表したいと思う。
第 1 部
ウォルフー一本日は1961年 4月 5日です。私はサザン・カリフォルニア大．． 
学教授のウォルフです。対談のお相手は， ドクター・パーナード………とお
呼びすればいいのでしょうか。
バーナード 「それは名誉称号なので。」
．． 
—ではミスター・バーナード。私はこのニューヨークヘあなたのお考え
の成り立ちなどを伺いにやってきました。マネジメントの文献では，御著書
* Published by the New York State School of Industrial and Labor Relations, 
Cornell University, Ithaca, New York 14850, 1973. 
〔注J三戸公教授の次のような意見は，この翻訳を継続してゆくに当たって，訳者には
大きいはげみになると考えている。すなわち， 「組織論，さらには組織を基盤と
して形成せられる組織社会に関する諸科学の巨大な礎石としての役割を演ずるで
あろう著作が，バーナードの『経営者の役割』であるといって差し支えあるまい。
大げさな言い方をすれば，この書は，経済人の社会の曙に立つものとされたアダ
ム・スミスの『国富論』になぞらえるべき地位を，後代にいたって獲得するかも
しれない」と。三戸公稿「人間，その行動—バーナード理論の基礎」「立教経
済学研究』第26巻第4号（咀和48年2月） 4頁。
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〔TheFunctions of the Executive, 1938.]は体系的経営理論のためのすぐ
れた哲学的論文として際立っています。どのくらい売れたかご存知でしょう
か。
「知りません。多分25,000から 30,000部くらいでしょうか。もう 13版
(1971年で21版〕も出ているので。まだ売れているようです。最初の年は本
当によくなかったし，私はその後もよく売れようとは思ったことはありませ
ん。」
一外国語に翻訳されましたか。
「日本語版が出たし，そのほか部分訳としてはフランス語，スエーデン語
訳がある。」
ーカーネギー大学のサイモン教授をご存知ですね。
「もちろんよく知っています。」
ーサイモンはその著『経営行動』のなかで，この分野での彼自身の思考
はあなたによって啓発されたと認めています。ここにくる前に UCLAのド
ールトン教授と話し合いましたが，彼も「あの人は私にもまた影響を与えて
いる」といっていました。彼の近著『管理する人々』を調べますと， 23回も
あなたの書物に論及していました。組織理論の最高権威者のひとりになられ
たのは，どのような経緯からでしょうか。
「さて，私はハーバード大学のローレンス・ヘンダーソン教授とは非常な
親友でした。彼は専門としては生化学者だが，それにはあまり力を入れてい
なかった。それがまだ新しい問題だったころに，ハーバードの医学部に生化
カレッジ
学講座を開くことに尽力したし，また大学のほうでは科学史の講座を開設し
ました。
彼は後年パレートに大いに興味を持ち，私も英訳以前にフランス語版 cv.
Pareto, Sociologie Generate, 1932.］で読んでかなり親しんでいました。
それがわれわれの間の共通の関心事となったのです。」
ーヘンダーソンはどんな人でしたか。
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「彼は知識人だった。知的にはごう慢だったといってもよい。馬鹿ものに
は容赦なかったが，科学者からは尊敬されていました。彼は全国科学アカデ
ミーの外国通信担当幹事であり，本当に第一級の頭脳を持っていた。彼は実
験主義者ではなく，いつも自分は怠け者だといっていたが， 2, 3の研究所
開設の責任者となっていました。私が知り合ったころ，学部教授として正式
のポジションを持ってはいなかったが， ビジネス・スクールに研究室を持
ち，そこでゼミその他の活動をしていました。
私が本を書いた時，彼はそれを 1年くらい寝かせておくようにと勧めまし
た。もちろん当時も仕事がとても忙しかったですからね。そこで自分は，『あ
なたのいう通りにすると，いつまでたっても完成しない。自分にとっては，
良かれ悪しかれ，今すませてしまうほかはない』といってやりました。それ
で正しかったと思う。実際， 1年も放っておくと何が起こるか知れたもので
はありません。」
—ヘンダーソンと知り合われたいきさつは。
「ウォーレス・ドーナムの紹介で。」
一彼は当時ハーバード・ビジネス・スクールの学部長でしたね。
「そう，学部長でしたから，その紹介で。」
—当時ハーパード大学とはどんな関係をお持ちでしたか。講義しておら
れましたか。
「私はハーバードで教員としての関係を持ったことはない。いわゆる学外
講師団の一員でした。全部で15回から18回くらいやったと思う。当時どれを
やっていたのか忘れてしまったが。それが私のハーバード大学との唯一の関
係です。もっとも個人との関係はあった。なかでもパーソンズとはよく文通
していました。」
一社会学者のパーソンズですか。
「そうです。彼は徹底した批評家だったヘンダーソンから大きい影蓉を受
けていました。」
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—あなたの哲学にはバレートからの影善がありましょうか，それとも誰
かほかの人から。
「それにはちょっと答えられませんね。パレートからでないのは確かで
す。私は手当り次第に読みあさる多読家です。学生時代は経済ものが中心で
した。」
—それはあなたの本をみれば分かります。あそこには限界効用の 3種類
の異なる新古典派モデルがあります。
「同時にダンテを読んだ。もちろんドイツ，フランス文学もいくらか読み
ました。」
―ドイツものはドイツ語で読まれたのですか，それとも翻訳でですか。
「ドイツ語？ いや， ダンテはすべてイタリア語で。ひところイタリア語
をしゃべったが，もうみな忘れてしまった。」
—ハーバード大学時代にはどんな勉強をされましたか。
「えーと。私がグラマー・スクールを終えた時，父には私を進学させる余
裕がなかったので， ピアノ工場に働きに出て， ピアノの調律の仕事をおぽえ
ました。」
—それはマサチューセッツ州のモールデン（バーナードの生地］にあり
ましたか。
「いや，そうじゃありません。モールデン近くの隣り町のリンの郊外でし
た。大学時代にはダンス・オーケストラを運営したし，タイプを学んで学生
の論文打ちをよくやった。そんなのが私の経験した生活です。時には徹夜で
勉強するとか。」
—大学を終えるために，ずいぶんと苦学されたわけですね。
「そう。働かねばならなかった。それに 3年間で勉強をやってしまった。」
—大学の 4 年分を 3 年でやってしまったのですか。
「しかし条件付き入学だったので学士号は結局とっていない。高校で自然
科学をやっていなかったから，物理や化学の試験を受けることができなかっ
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た。 3年間で勉強をやるかたわら，化学の科目もやり始めたが，あま負り担
が大きくてね。この重荷を負ったまま，食ぺるために欠かせぬ仕事をやるこ
とはとうていできません。」
ー 1906年ごろのことですか。
「えーと。 1906年に入学し， 1909年に中退ですから，卒業しておれば1910
年組です。」
一ハーパードをやめて何をされましたか。
「アメリカ電話電信会社 (AT&T)に就職しました。」
—そのいきさつは。
「私にはおじさんがいて，ダラスに本社のある，南西地区の電話会社でコ
ントローラーをしていました。私は手紙を書いて，テキサスは若いものが行
くところとして良い場所と思うかと尋ねました。返事がきて， 『テキサスも
良いがニューヨークやポストンではどうなのか。そこらも良いところだと思
うが。ちょうど AT&Tで統計主任という新しい仕事に任命されたばかり
のギフォード〔後の AT&T社長〕という若い男への紹介状を同封してお
く。ひとつ，そこへ行って，彼から仕事がもらえるか尋ねてみてはどうか』
と。」
—統計員としてですか。
「そうです。ギフォードのところで面談の上，週11ドル50セントで雇って
くれました。」
―当時としてはいい給料ですか。
「平均くらいでしょう。私がピアノ調律の仕事を習い始めた時，最初の 3
カ月は無給だった。昔式の徒弟制度の考えでしょうな。それからしばらくの
間は週3ドルもらいました。そういうことで AT&Tでやってゆくことに
しましたが，当時 AT&Tは外国統計課を新設したところでした。 AT&T
は世界各地の情勢におくれないようにアンテナを張りめぐらしたわけです。
私はその課でドイツ語，フランス語，イタリア語の翻訳係として勤めること
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になりました。」
—それでは，本来の統計業務はやらなかったのですか。
「いやいや，大いにやった。私は主に外国の電話料金制度の研究をしまし
た。そうは見えないかもしれないが，それは高度に専門的な問題です。他の
連中が熱心でないせいもあって，私はやがてわが国での料金制度に関するエ
キスパートになりました。それからは電話会社の経営者たちにいろいろ助言
するようになりました。」
—それらの会社はペル・システム傘下の電話会社ですか。
「そうです。それから10年ばかりして，私はライン管理者にとりたてら
れ，ペンシルペニア・ペル電話会社の総支配人になりました。当時，従業員
数25,000人くらいの会社でした。」
—何オくらいの時ですか。
「35, 6オのころでしょう。そこからニュージャージー・ベル電話会社の
社長に転出，私の41オの時だったと思う。」
—ペンシルベニアの会社を引きつがれた時，経営理論に対するその後の
思考に関係があるような，何かエピソードとか逸話があったのではないかと
思いますが，思い出されませんか。その新しい職務につかれた最初の日のこ
とをおぽえておられますか。
「いいえ。そんなことは私のできないことのひとつです。それは，私の考
えでは無開連なことのひとつです。そのようなことの背後にあるのは，全体
としての出来事の流れなのであって，記憶に残る何か特別の重大なエピソー
ドではない。私は何も思い出すことはできません。
当時，あるいはそのすこし前には，ペンシルペニア州憲法は電信会社の合
併を禁じていました。法律的に電話は電信として分類されていたのです。州
の西部にあった小さい独立会社のひとつが，裁判所の決定によってこれを破
りました。そこで決定されたのは，もし会社が電信の営業権を自ら放棄すれ
ば他の会社と合併してもよい，ただし地方裁判所の許可を得ることを条件と
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する，ということだった。このような免除がなされたばかりでした。当時こ
の州には，ベル系，非ベル系の二重の電話システムがあり，それらのたいて
いの会社の営業成績は順調とはいえなかった。そこで私の仕事というのは，9
合併を推進すべく会社財産を売買し，これら各地域社会に独占的な電話サー
ビスを作り出すことでした。二重サービスの解消では，大いに人助けをした
と思っている。だいたい電話のようなもので競争をやるというのは誤った考
えです。かように私はこの種のことに忙しく，また組織を作ったり，再編成
したり，再調整したりもした。それは終わることのない仕事です。決しての
がれえないものです。情況が変わり，しかも急速に変化する。適切に気をく
ばっている人だけが，情況にかなった組織の形をつくり始めます。」
―この地位におられて，就任時と辞任時の会社の大きさをそれぞれ覚え
ておられますか。
「あるものは非常に小さく，あるものは相当大きかった。相当大きい，ぉ
よそ 1,000万ドル程度の財産をいくつか売り払ったことがありました。」
—この情況で，あなたは本当に組織をひとつに統合しておられたわけで
すね。
「その通り。」
ーニュージャージー・ベル電話会社の社長になられた時に，その組織で
何をなさいましたか。
「まったく異なった 2つの組織を融合させるという仕事です。ニュージャ
ージー州の南部，つまり，プリンストンとサウス・トムス・リバーから南の
地域は，デラウェア・アンド・アトランティック電信電話会社という会社の
ものでした。それは私が経営者であったペンシルベニア・ベル電話会社の一
部です。そこでわれわれは新会社を設立しました。新会社設立には，合併を
促進する手段として古いものを利用することにしました。つまり，当時ニュ
ージャージーとニューヨークで営業していたニューヨーク電話会社から州の
北部にある資産を全部買収したのです。私の仕事は，ちがった背景をもつこ
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れら 2つの組織を融合させることでした。」
一新しい融合体とでもいうべきものを作るという観点からは，その仕事
はさぞ面白かったことでしょうね。
「たしかに。本当に魅力たっぷりの仕事だった。というのは，伝統のちが
いばかりでなく，個性のちがいや訓練，見解のちがいをも取り扱ったからで
す。ニューヨーク電話会社には，巨大都市の電話営業に必要な考え方がゆき
わたっていた。もうひとつの会社のほうは数多くの狭い地域で営業してい
た。ニューヨーク電話会社にも小地域はあったが，何といっても中心問題は
複雑で技術を要する大都市でした。合併にはこの種の問題はつきものです。」
―この仕事をなさった時，今おっしゃったような各種の問題をすでに捉
えておられたのか，どうだったのでしょう。
「いや，そうとは思わない。このような情況では，自信にみちた野心的な
青年は，自分の理解していない将来ー一彼は将来があることを知りさえもし
なぃ一にはそれほどかまわずに正しく現在の意思決定をやるものです。も
し彼がものごとに対して正しい直観をもつと，彼は成長，発展し始め，それ
を伝統として維持する。伝統があまりにも永く続くことがあるが，それは良
いことではありません。しかし，そう，それが思考の仕方でしょう。ただ坐
して組織の将来全体を予測するのではなく。当時，組織のトップにいたもの
誰ひとりとして，わが社の将来について明確な考えをもっていなかったよう
に思います。」
—ーところで，これら 2 つの組織の融合を，実際的な手続面からは，どの
ようにやってゆかれましたか。
「もちろん，ひとつの方法はその必要が生じた時にやる任命です。ひとつ
の部署から他べ配置転換する。そしてしばらくすると，それまで支配的だっ
た特定の伝統，あるいは個性の特定の背景が消え始めます。第二は組織に対
してたえず説教することです。管理者は先生です。たいていの人は管理者を
そのようには考えないが実際に先生なのです。管理者は部下を教えることが
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できなければ大した仕事はできません。決して公式の授業やセミナーで教え
るのではないが，管理者はいつでもそれらをやっています。会議があればそ
れがセミナーであり，そこで管理者は自ら，あるいは参加者をして，教えた
り自己啓発を行なわせる。それは絶対に必要なことですn 人を選んで仕事に
つけ，自分で勝手に仕事をやってゆけというだけでは駄目です。彼が働くに
当たってふまえるぺき哲学を与え，目標を明確に示し，制約と方法を指摘し
なければなりません。」
—そうされたことはよくわかりますが，それでもその当時，自分のとっ
ている行動のなかに，制度を変えるという，つまり，それをひとつのシステ
ムに融合させるという広い目的を，実際に意識しておられたのかどうなので
しょう。私の問題点は実践における理論の役割です。
「意識していたと思うが，たしかではありません。私はいつも長期的な見
通しをもっていたように思います。知っての通り，私は貧しい人ばかりの家
庭に育ちましたが，しかし彼らはとても知的でした。ハーバード、・スペンサ
ーやその他の哲学について，何時間にもわたって長々しい議論をするのがつ
ねでした。そのため私は，幼少のころから，そのようなものを価値があり，
何か意味があり，思考の重要な筋道をなすものとみなす気持ちをもっていま
した。最近では，たいていの人たちはそれを得ておりません。」
一ご家庭はどのようでしたか。お父さんのご経歴は。
「私の父はグラマー・スクールだけの教育を受けた機械職人で，大したお
金を儲けることもなかったが，とてもそう明な人でした。私の母方の祖父は
鍛冶屋でした。私はよく彼が馬に蹄鉄を打つのを見に行ったものです。経歴
といえばそんなところでしょう。」
—あなたのご家庭では子供は何人でしたか。
「兄と自分と，もう 1人生まれてすぐ死んだのがいました。母は自分が 5
オのときお産で死にました。結局，父は再婚して， 1子をもうけでいる。し
かし，決して大家族というほどではなかった。さて，祖父の家族は多く，
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7, 8人でした。」
—おじいさんの家庭では，哲学観，社会観についても多くの議論をなさ
ったと思いますが。
「その通り。家庭でよくやりました。音楽も同様です。すべて歌をうたう
か，何らかの楽器を演奏した。」
―とても暖かい家庭環境だったにちがいないと思います。
「そうでした。」
—あなたには，親ゆず·りの，人生に対する哲学的，理論的アプローチと
いうものがある。これらの考えに親しんでおられたわけです。
「私の見るところ，それはごく幼ないときに得なければ得られない何もの
かです。」
—あなたはニューアークかニュージャージーの大学から法学博士号を受
けられたと思います。それを人名録で見つけたところですが，どのようない
きさつからですか。
「最初の博士号はラトガース大学からの科学博士， 2番目はニューアーク
大学—現在はラトガース大学の一部になっ．ている—からで，多分，法学
博士号だったと思う。それから，プラウン大学の法学博士，ペンシルベニア
大学の科学博士，プリンストン大学の法学博士号をもらった。私はおよそ15
から20の博士号贈呈の申し入れを辞退しました。たとえばカリフォルニア
大，シカゴ大など。」
ーシカゴからのも断わりましたか。
「断わった。学位をもらうのには，たいていは暑いころにかなり遠くまで
旅行し，まったくあらたまった儀式用のガウンを着なければならないが，こ
れほどうんざりするものはないと思う。そう，私は次のようなことに気付き
ましたね。これまでいく度も大学関係で講義や講演をやったが，だれひとり
として私を紹介するに当たって，私が教育機関からもらった学位にふれたも
のはないということです。私の学位は業績に値したからくれたのであって，
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金を出したからくれたのではない。」
—それはその通りです。このあたりの話，つまり，ラ．トガース大学から
の名誉学位を授けられるという栄誉をになわれた背景についてお話したいの
ですが，たしか1936年のことでしたね。
「ニュージャージー州での公務では，ずいぶん目立っていましたからね。
1931年には例の救済機関を組織しました。」
—それに関係をもたれたいきさつは。
「知事がトレントンで開催した会議でおしゃべりしすぎたせいですかな。
政治的にいえば，当局があの情況にいくらか注意しなければならぬとは知事
も考えていました。その結果，彼は私に救済組織を指揮してほしいと依頼し
てきました。知事はまったく関心をもっていなかった。彼が期待していたの
は，せいぜいのところ，私が仕事を引き受けるとゴルフを一緒にやりにくる
だろうということでしょう。私としては，自分のほとんど全エネルギーを奪
おうとする一~そうなることはよくわかっていた一一仕事に就任しようとい
うのであり，しかも他に電話会社経営の仕事がある。このいきさつにはうん
ざりだが，事の次第はそのようだったのです。」
—たいていの人の人生には，とくに偉い人には，何かちょっとしたこと
が起こる別れ道のようなものがある。あの道の代りにこの道をゆくというふ
うな。あなたの人生にそのような分岐点を思い出されますか。
「思い出せない。そんなことを意識したことはありません。多分，最初の
分岐は大学を終った時に私のしたことがそれだというでしょうが，その時，
私には他にとるべき道はなかった。しかもそれを求めもしなかった。という
のは電話は安定的，成長的で，興味があるように思われたからです。実際，
電話はとても魅力ある事業で，それで私は就職しました。私はかってそれを
後悔したことはありません。その後数多くの仕事一ー各種の会社の社長ー一
をすすめられましたが， 60の声をきくまで電話を止めようという気になった
ことはありません。それからロックフェラー財団の理事長に就任するように
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迫られ，それを引き受けたのです。」
ーロックフェラーに移られたのは1948年でしたね。
「1948年です。そうしたことをいつも嬉しく思っています。サラリーは大
幅に減ることになったが，私は上首尾だったと思う。」
ーロックフェラー財団では，これまでとはちがったクイプの組織を取り
扱われたわけですね。管理者としてのあり方，管理へのアプロ、ーチは変った
でしょう。
「まったくちがったものです。」
—そのちがいのいくらかをもうすこし詳しくお願いできませんか。
「さて，第 1に財団では，基本的に学究的である人々の集団を取り扱う。
財団の人たちは学者あるいは科学者としてすぐれている人々に大きい尊敬を
払うが，よそでは彼らを特別に評価するわけではありません。第2に，彼ら
が仕事をする方法は（とくに流行病学，黄熱病などにたずさわっている現業
のほうでは）科学的方法です。ところで，実際はなんら科学ではないので
す。これらのことをやる人々は，政府と，また政治家と協働してゆきます。
それは非常に実務的な仕事です。実際的な公衆衛生問題に含まれるこの 2種
類の考え方の間をゆききすることは私にとっていつも楽しみでした。そのた
め，私はマラリア学を長期間研究しました。 6,000頁もの文献を読んだでし
ょうか。もちろん，本を読んでマラリア学者になろうとしたわけではない。
それは無理なことです。むしろ 2つの事柄の間を交互にゆききしようとした
のです。これらのことはマラリア学の歴史によく示されています。そのよう
なすべてのことは，政府や政府役人と協働してやってゆかなければならない
からです。」
第 2 部
一『組織と管理』のなかに収録されている「失業者の暴動」や「世界政
府の計画」などのように，あなたは数多くの講演をしておられる。このよう
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な広汎にわたる問題にどうしてかかわりを持たれましたか。第2次大戦の終
了直前にジョン・フォスクー・ダレスが主宰した会議に出席されたと記憶し
ていますが，あの会議のことを覚えておられますか。
「ダレスと一緒だった会議といえば，全国教会協議会の恒久乎和委員会
とかいう国際的な会議でしょう。彼は私の出席を要請し，私は公式には
YMCAの代表として，クリープランドで開かれた会合に出席しました。し
かし，私を出席させたという事実を別にすると，特別の意味はなかった。私
は平和の唱道者でもない。私の出席を求めた理由は，出席者たちの足を地に
つかせるような人が必要だったからです。」
一夢みるような理想主義者ではなく，というわけですね。
「そう。それが私の行った理由です。私は参加して学ぶところが多かっ
た。パージル・ジョーダン氏を思い出します。彼は名前は忘れたがあるマネ
ジメント集団のエコノミストでした。彼は私に講演させようとしたが，私は
断わりました。当時私は，非会員ではあるが全国製造業者協会のある委員会
のメンパーでした。そこに出ていたのは，委員長であったデュボン関係のプ
ラウン氏のもとめによるものでした。また私は，組織問題でジェネラル・モ
ーターズの人たちとも接触がありました。さて，ジョーダンは『こんな人た
ちとつきあっていては時間の浪費じゃないですか』といった。私は答えまし
た。 『私が関係をもつこれらすべてには， 2つのことがある。ひとつはお手
伝いをするという直接的，実務的，実用的な理由からです。しかし第2に
は，それはいつも私にとっては実験室だからです』と。ここで私ば，人々が
実際にどのように働いているかを見出していたのです。外部にいてはそれは
できません。内部にいなければ駄目です。」
―というと，あなたはまさに参加的観察者です。
「むずかしい役割です。たいていの人はそうしようとして身の破減を招
く。」
―この役割でいかにして客観性を維持できるのでしょうか。
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「ジキル博士とハイド氏にならなければならない。二重人格になることで
す。私はそうする技術を習得しました。それをしなければ，私は 1冊の本も
書けなかったでしょう。実務的な経営者だけでは，あのような本を書かない
と思う。」
―もちろんそうでしょう。しかし興味深いことには，マネジメントの領
域での偉大な書物は実務家の手になっています。専門的なマネジメントの名
著といえば，テーラー， フェイヨル，それにあなたの本です。哲学的になり
うるか，あるいは概念化する能力を持つ経営者によるものです。
「これは，ある問題にジカに肌で触れて知っている直観的習熟をもつ人々
が，それを言葉で表現できる場合であり，それならば自分の追究しているも
のを得ることができます。ただ口先の言葉だけであるなら空論にすぎず，本
物ではありません。」
—日記をつけたり，観察したことをノートしたりなさいましたか。
「いや，かってやったことはありません。そうしていれば，ほとんど致命
的だったことでしょう。」
ーなぜですか。
「日記をつけ始めたその時から，観察することやそれについて述べる言葉
は日記向けになり，実際にかかわっている出来事の流れには沿わなくなるか
らです。」
—なるほど，そのように上手に分けられません。
「そうだから自分は日記をつけなかったし，興味も持たなかった。もっと
も約束とかその他のメモ帳はつけていたが。」
—そうでしょうが，私はいろいろの事件や出来事に対するあなたの分析
方法のことを考えていたのです。それらを組み合わせ，直観から引き出して
それを表現することができるというふうな。
「私は決して予言を書きとめようとしたことはない。私はそれについて語
りはするが，多少とも自然発生的なものでした。それは感情の反映です。」
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一『経営者の役割』を執筆されたいきさつはいかがですか。
「えーと，その話はさきほどやり始めましたね。ローレンス・ヘンダーソ
ンはエー・ローレンス・ローウェルのとても親しい友人でした。ローウェル
はハーパード大学の学長でした。彼とヘンダーソンは医学部教授会からもど
る時，よくボストンからケンプリッジまで一緒に歩いて帰っていました？ヘ
ンダーソンは医学部と大学の両方に属していました。彼らはいろいろのこと
を話しあいましたが，とてもとても親友でした。ところで，ローレンス・ロ
ーウェルはローウェル財団のただ一人の理事者であり，彼は例の講義シリー
ズの手配をしなければならなかった。それが彼の仕事のひとつであり，もう
ひとつは教育を請け負わせることでした。むろん，ローウェルはつねに講義の
適任者についての助言を求めていました。ヘンダーソンは私ならよかろうと
提案しました。彼は講義の内容と回数一-8回と 6回の 2種類しかないー一
については私の自由に任せてくれました。
ボストンでの少年時代，私はよくローウェル研究所講座を聴きに行った
ものでした。一般に公開されており，当時非常に人気がありました。私が講
義するころには全然人気がなく，聴きに行く人とてなかった。それなのに私
には50人以上の聴衆—もっとも半分は友人や身内のものだった一ーがこよ
うとは思わなかった。それで私は引き受けることにきめ，経営者の役割とい
うテーマで 8回やることにしました。毎週ニューヨークとボストン間を往復
しなければなりませんでした。コロンビア大学の歴史学者デューマス・マロ
ーンは，当時ハーバード・プレスの責任者でした。彼は講義については何も
知らなかったが，ローウェル研究所講座に関して何か出版しなければいけな
いと考えたのでしょう。彼は私の友人で AT&Tの副社長アーサー・ペー
ジに私を紹介してほしいと頼みました。ページはハーバード・プレスのいわ
ゆるシンディック，つまり理事会の一員でした。彼は私を紹介し，マローン
は講義を本にまとめるよう私を納得させました。」
—それらの講義に当たって，草稿を詳しく準備されましたか。
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「いいえ。ほんの 2, 3のほかは，前もってほとんど何も準備していな
い。すべては即席でしゃべりました。」
—それでは，本の最初の草稿は即席のままだったということですか。
「その通り。事実上すべて即席でした。しかし本の場合はそうではない。
ぇぇ，私は18回から20回くらい書き改めました。だから本にすることに同意
したのです。それにしても思いもかけぬものを引き受けたものです。」
一本を書かれたのは，ある意味ではほとんど偶然だったわけですね。
「その通り。自分のほうからあんな本を書こうという意図はなかった。
私の意見では，私の本の最大の欠点は，責任と責任の委任の問題を正しく
取り扱っていないということです。副次的な主題である権威にあまりにも力
点を置いている。ところで，実業界でのすべての教育，軍や大学でのたいて
いの教育は，私の観点からみて誤っている。今の私にとって 2次的，派生的
と思われる権威に重点が置かれている。」
—あなたの本について，どうなのだろうと思うことがひとつあります。
あなたの本が出版されたのは1938年で，その頃にやはりレスリスバーガー，
ディクソン共著の『マネジメントと労働者』が出版されています。あなたに
はその本の先刷りをみる機会があったのかどうなのでしょうか。
「いいえ。それはいくらか誤解されている問題のひとつでしょう。私の本
のアイデアが，メーヨー，レスリスパーガーおよび他の協力者たちによるウ
ェスクン・エレクトリック研究に少なからず依存していると思われているよ
うです。しかし私はウェスクン・エレクトリック研究については何も知って
いなかった。」
—私が思いますに，ヘンダーソンがあなたと彼らの間を結んでいたので
はないのでしょうか。ウェスクン・エレクトリック研究では，多くの点で彼
らはパレートの体系によって仕事をしていたように思えます。
「ハーバードでは，私の知るかぎり，ヘンダーソンほどパレートに傾倒し
ていた人はない。そのことではヘンダーソンは平衡を欠いていた。パレート
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はたしかに刺激的で，価値があり，はっきりとした主張もあるが，彼はヘン
ダーソンの考えていた人物とは似ても似つかぬ人でした。この点は興味深い
心理学的ないきさつです。私は社会学23というコースでヘンダーソンがやっ
た講義を編集して序言を書き始めました。」
ー「具体的社会学」がそれですね。
「そうです。彼の講座には毎年出講して， トレントン暴動のケースを話し
ていた。私は彼の手になる文献のすべてを集め，相当の時間をさいて編集し
たが，いろいろの理由があって，ついに出版に付することはできなかった。
医学者としてヘンダーソンは，社会関係のなかでは，厳密にいって，いかな
る科学も成立の可能性がないと心から確信していた。彼は1925年にいたるこ
ろまでこの考えに固執していたが，＇そのころ彼は血液の物理学的特徴につい
ての著書を書いた (Blood,Yale University Press, 1928.］。 それを書く
に当たって，種々の腎臓病と腎臓障害のもとでの血液の特性を取り扱わねば
ならなかった。必要なデークを得るために，彼はマサチューセッツ総合病院
のスクッフと一緒に仕事をすることになった。彼は，これらの人々との接触
の結果，臨床経験をもつ人たちが，他のどんな方法によっても得られないよ
うな直観的知識を習得していること，それは科学とはいえないだろうが，非
科学ともいえないこと，にはじめて，おそらく生まれてはじめて，確信する
ようになった。これらの人々は，種々の条件下で何が起ころうとしているか
を予測することができる。彼らはどうして予測できるのかを自ら説明できな
いけれども，それはヘンダーソンのいう，問題への直観的習熟にもとづくも
のである。このことが彼をかなり啓発した。ハーバードにひとりの昆虫学者
がいた。名前をいま思い出せないし，個人的に知らない人だが，ヘンダーソ
ンは彼を自分の知るかぎりの最高の読書家だと考えていた。彼は科学者では
ないが，動物学などの分野では，まことに博識で有能な人でした。ある日彼
はヘンダーソンに， 『このパレートの本を読むべきだ』といった。ヘンダー
ソンは， 『バレートだろうが誰だろうが，社会的システムについて書いたも
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のを読む気はしない』と答えた。この話には，ヘンダーソンが文献，とくに
ドイツ，フランスの文献について，私の知るかぎり最高の読書家のひとりで
あったという注釈をつけておく必要がありましょう。彼がそういったのは，
事物の人文科学的側面に関心がなかったからではなく，彼が 2つの領域を完
全に絶対的に区別していたからです。その昆虫学者は， 『しかしパレートは
別だ。パレートの社会学は読んで損はないよ』といった。ヘンダーソンは読
み，たちまちそのとりこになった。というのは，パレートには物理学，力学，
化学とか，その種のアプローチ＿たいていは今日ではもう時代おくれにな
っている一~く用いられていたからである。そのために，ヘンダーソン
はバレートに夢中になったのです。それから彼はパレートについて多くの
人々，とくにいとこのエール大学教授イェンドル・ペンダーソンと論争する
ようになった。彼は論争的立場に身を投じ，いつもパレート弁護のために誰
とでも戦っていた。君はヘンク•,..!..、ノンの本〔Pareto's General Sociology, 
Harvard University Press, 1935.］を読みましたか。」
—もちろん読みました。
「あの本は堅実で，パレートを誇張していない。しかしバレートに関する
彼の行動の熱心さでは，彼は少なからず乎静を欠いていた。この点では疑問
の余地はない。」
—そのころにはハレートはもうなくなっていましたか。
「もし死んでいたとしてもそのすこし前，ぇーと，彼の本はたしか1914年
にイクリア語で最初出版された。彼はフランス語もやれたので，フランス語
版を共訳している。多分1922年か23年に死んだはずです。」
一ヘンダーソンがパレートについての論争に熱中していたのは30年代で
すか。
「その通り。」
ーなぜかといいますと，一時期パレートはイタリアのファシスト運動と
緑がありました。直接の交渉があったのではなく，彼らがパレートのいくつ
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かの概念を利用していたのですが，一部の人たちは彼の書物それ自休が悪い
のだと考えました。このことがヘンダーソンの議論のなかにはいっていまし
たでしょうか。
「全然はいっていなかったようです。」
—ーところであなたの経験では，あの本を書くときに，いろいろのものご
とがはじめてまとまったのだと思われますか。あらかじめ立派な休系があっ
たのか，それとも突然全プロセスを洞察されたのでしょうか。
「私の経験からいえば，あのような本はひとりでにできてくるものだとい
いたい。ひとつのことが他のことを導き出し，それをとくと検討する。そう
すると自分の書いたものを見て驚くことになる。」
一あの本自体，分析的思考の練習になります。根本原理から始まり，最
後までそれを考え通してゆく。
ア ウ tライン
「しかし私は何らかの一般原則をもって始めたのではない。私は多くの観
察を総合しようと試みたわけではない。」
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